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Pengenalan 
Sistem Saraan Baru (SSB) yang diperkenalkan di sektor awam Malaysia pada Januari 1992 
merupakan satu sistem saraan yang dibentuk berdasarkan sistem ganjaran berasaskan prestasi. 
Sistem ganjaran yang merujuk kepadaprestasi pekerja diamalkan secara meluas di sektor swasta 
sebelum ini dan kemudiamya diperkenalkan kepada sektor awam sekitar tahun 1970-an dan : 
1980-an. Sistem ini merupakan satu sistem insentif ganjaran yang diberkan kepada pekerja 
berdasarkan prestasi mereka. Kenaikan gaji pekerja di dalam sistem ini ditentukan melalui satu 
mekanisme penilaian yang subjektif terhadap prestasi kerja yang lepas dengan tujuan untuk 
memotivasikan mereka di masa akan datang. Teori asas bagi sistem ganjaran ini adalah teori 
jangkaan yang telah dicipta oleh Vroom pada tahun 1964 dan dikembangkan lagi oleh Porter 
dan Lawler selepas itu (Hills et. at. 1987). Teori ini mengandaikan bahawa pekerja akan 
mempunyai motivasi untuk bekerja dengan lebih balk jika prestasi daya usaha mereka pada 
tahap yang tertentu dinilai dan diberi ganjaran atau penghargaan. Andaian ini bermakna, jika 
pihak organisasi dapat menghubungkan di antara tahap prestasi dengan hasil yang dikeluarkan 
oleh pekerja, dan pada masa yang sama pekerja mellhat wujudnya hubungan ini serta mempunyai 
peluang untuk melakukannya, maka motivasi dan produktiviti secara langsung akan ditingkatkan. 
Ciri-ciri Sistem Ganjaran Berasaskan Prestasi 
Perkara asas yang terkandung di dalam sistem ganjaran melalui prestasi ialah kaedah 
penilaian prestasi dan bentuk kenaikan ganjaran. Menurut Heneman (1 992), ciri-ciri utama 
sistem ganjaran ini ialah: 
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1. Perbezaan kriteria yang digunakan untuk menilai prestasi. Sesetengah organisasi 
memasukkan faktor senioriti sebagai salah satu kriterianya. 
2. Bentuk kenaikan merit juga berbeza. Pendekatan sistem ganjaran berasaskan prestasi 
yang tradisional memberikan kenaikan merit dalam bentuk kenaikan gaji. 
3. Tempoh kenaikan mungkin berbeza. Di bawah pendekatan sistem ganjaran berasaskan 
prestasi yang tradisional, kenaikan gaji adalah tetap atau kaedah lump sum digunakan 
jika kenaikan gaji tidak bertujuan untuk ditetapkan. 
Manakala Hills (1987), Milkovich & Newman (1987) dan Wallace & Fay (1983) 
menggariskan empat kriteria yang perlu ada dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi, 
iaitu: 
1. Tangga gaji matriks diwujudkan untuk setiap jawatan atau sekumpulan jawatan yang 
sama. Tangga gaji ini mempunyai nilai minimum dan maksimun dalam bentuk yang 
seragam di antara jawatan atau kumpulan jawatan. 
2. Peningkatan pekerja di antara'tangga gaji bergantung kepada penilaian prestasi mereka. 
Oleh itu, sistem ganjaran berasaskan prestasi berbeza dengan sistem imbuhan progresif 
yang sepenuhnya berteraskan kepada senioriti. Namun, kriteria senioriti juga merupakan 
salah satu kriteria yang terkandung dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi. 
3. Ciri-ciri prestasi biasanya diterjemahkan melalui sistem penilaian prestasi yang mana 
tingkahlaku pekerja akan diawasi dan dinilai dari segi sumbangannya terhadap organisasi. 
4. Kenaikan gaji kadangkala dalam bentuk bonus dan diberikan secara individu atau 
berkumpulan dengan tidak menaikkan gaji asas pekerja. Menurut U.S. General 
Accounting Office (1 990), terdapat beberapa kenaikan ganjaran yang berbeza yang 
boleh diberikan kepada pekerja seperti kenaikan ganjaran berdasarkan kenaikan gaji 
pokok, pemberian sekali bonus atau kombinasi kedua-duanya. 
Walau apa jenis sistem ganjaran berasaskan prestasi yang digunakan, ia sangat popular 
di kalangan pekerja kerana ganjaran yang diberikan kepada mereka dinilai dengan merujuk 
tahap pencapaian prestasi yang telah ditetapkan dan bukannya kepada faktor senioriti semata- 
mata. Oleh yang demikian, jika sistem ini ditadbir dengan sempurna, ia boleh menjadi alat 
pengurusan prestasi yang utama dan sumber kawalan penyeliaan tingkahlaku pekerja yang 
berkesan. Sistem ganjaran berasaskan prestasi menawarkan pemberian insentif yang menarik 
kepada pekerja yang berprestasi tinggi. Secara tidak langsung mendorong pekerja untuk 
meningkatkan prestasi mereka dari semasa ke semasa bagi memperolehi insentif yang 
ditawarkan. Selain daripada kesan motivasi, Rollins (1 988) juga menyenaraikan beberapa 
faedah lain yang boleh diperolehi melalui sistem ini, iaitu: 
1. Meningkatkan peluang pekerja yang cemerlang untuk dihargai dan diberi ganjaran 
yang setimpal dengan usaha mereka. Ini akan mengurangkan hasrat pekerja tersebut 
untuk meninggalkan organisasi. 
2. Menjadikan pengurus lebih fokus kepada keperluan penilaian prestasi yang tepat dan 
bersandarkan kepada piawaian yang objektif dan boleh diukur. 
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3.  Memberikan pihak penyelia kaedah yang kukuh dan berkesan untuk mendorong pekerja 
yang berprestasi rendah memperbaiki prestasi mereka atau berhenti. 
4. Menggalakkan penyelia dan pekerja berkomunikasi secara terbuka serta berkala tentang 
jangkaan atau matlamat prestasi yang diingini oleh majikan. 
5. Memperbaiki kemampuan pihak pengurusan awam mengawal sumber kewangan yang 
terhad dalam meningkatkan produktiviti. 
Masalah Pelaksanaan Sistem Ganjaran Berasaskan 
Prestasi 
Walaupun sistem ganjaran berasaskan prestasi begitu popular di akhir 1980-an dan awal 
1990-an, keberkesanan strateginya menimbulkan pelbagai persoalan. Terdapat kajian yang 
membuktikan bahawa sistem ganjaran berasaskan prestasi ini menimbulkan banyak masalah 
kepada pekerja seperti masalah penilaian prestasi, kekurangan pembiayaan dan persaingan 
yang tidak sihat di kalangan pekerja. 
Masalah Penilaian Prestasi 
Salah satu faktor yang membawa kepada ketidakpuasan hati kakitangan awam terhadap 
pelaksanaan Sistem Saraan Baru (SSB) adalah masalah penilaian prestasi mereka oleh 
pegawai atasan. Masalah ini bukan hanya timbul di dalam pelaksanaan SSB sahaja, bahkan 
juga turut dihadapi oleh sistem'ganjaran berasaskan prestasi yang dilaksanakan di negara- 
negara maju seperti Amerika Syarikat dan Britain. Malah, masalah ini masih lagi belum 
dapat diselesaikan sehingga kini meskipun telah banyak percubaan dan pengubahsuaian 
dibuat untuk mengatasinya. Ini kerana penilaian prestasi di kebanyakan organisasi 
dilaksanakan secara kurang berkesan menyebabkan prestasi individu tidak diukur dengan 
tepat. Keadaan tersebut berlaku sama ada pengurus kurang kemahiran untuk menilai prestasi 
kakitangan bawahannya atau pegawai penilai yang bersikap tidak adil ke atas pekerja. Ada 
juga organisasi yang tidak mempunyai satu sistem penilaian prestasi yang formal dan alat 
penilaian prestasi yang digunakan kurang keesahan dan kebolehpercayaan. 
Di organisasi awam, masalah penilaian prestasi kakitangan akan wujud kerana ia 
tidak mempunyai alat pengukuran prestasi yang objektif dan terpaksa bergantung kepada 
penilaian yang subjektif. Pekerja melihat penilaian yang subjektif ini sebagai kurang tepat, 
tidak sah, tidak adil dan bersifat diskriminasi. Oleh yang demikian, mereka sukar untuk 
mempercayai bahawa ganjaran yang diberikan adalah berasaskan prestasi yang sebenar. 
Pertikaian di antara pekerja dengan pekerja atau pekerja dengan pihak atasan akan berlaku. 
Seterusnya, menghapuskan keyakinan pekerja terhadap organisasi kerana persoalan keadilan 
terhadap ganjaran akan terus berlanjutan sekiranya pihak pengurusan memilih kakitangan 
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yang tidak tepat untuk diberikannya. Pekerja merasakan kaedah penilaian prestasi yang 
digunakan untuk menilai mereka ini kurang sesuai. Sesetengah pengkaji berpendapat, proses 
penilaian prestasi hanyalah satu kaedah untuk mendokumentasikan prestasi pekerja bag1 
mematuhi peraturan pentadbiran. Seandainya perkara ini terjadi, bermakna banyak sumber 
telah dibazirkan kerana proses penilaian prestasi pekerja yang diamalkan itu adalah sangat 
lemah. Di antara masalah yang sering wujud dalam sistem ini ialah kelemahan pegawai 
penilai menilai prestasi pekerja, berlakunya kesan halo, penilai yang berat sebelah dan 
bersikap prejudis (Knoke & Wrigh-Isak 1982). Kesilapan pegawai penilai boleh memberi 
kesan yang serius ke atas kredibiliti sistem penilaian prestasi meskipun organisasi berkenaan 
mempunyai sistem penilaian yang baik. 
Masalah pelaksanaan sistem penilaian prestasi yang tidak sistematik dan telus juga 
menyebabkan kredibiliti sistem ini dipersoalkan. Kebanyakan sistem penilaian prestasi 
kekurangan dari segi ujian awal dan sukar diterima pekerja terutamanya terhadap aspek 
penilaian yang terkandung di Halam sistem tersebut. Kenyataan ini disokong oleh 
Winstanley's (1978), iaitu salah satu punca pekerja senior begitupesimis dengan kemampuan 
pihak pengurusan tentang ganjaran dan prestasi adalah disebabkan oleh keesahan alat 
penilaian prestasi pekerja yang sangat rendah. Halangan belanjawan juga memberi kesan 
negatif terhadap perlaksanaan sistem penilaian prestasi kerana secara tidak langsung jumlah 
ganjaran kepada pekerja akan dikawal sekiranya organisasi berdepan dengan halangan ini. 
Salah satu caranya ialah organisasi terpaksa mengambil langkah menurunkan purata markah 
prestasi pekerja supaya jumlah peke j a  yang mencapai tahap prestasi cemerlang berkurangan. 
Walau bagaimanapun, keadaan ini boleh mengakibatkan wujudnya pertentangan di antara 
objektif penilaian prestasi dan manipulasi markah prestasi pekerja demi untuk mengawal 
jumlah wang yang perlu dibayar. Oleh yang demikian, keesahan alat penilaian prestasi 
akan dipertikaikan dan seterusnya pekerja tidak lagi bertindakbalas dengan insentif yang 
ditawarkan oleh sistem ganjaran berasaskan prestasi ini di masa hadapan. Jika pekerja 
kurang menerima sistem penilaian prestasi yang digunakan, keberkesanan sistem ini akan 
terhalang. Secara umurnnya, pekerja tidak bersetuju dengan penilaian prestasi ke atas mereka 
dan mungkin menolak penilaian itu meskipun kelemahan kaedah sistem ini telah dikurangkan 
melalui pengunaan kriteria prestasi yang lebih objektif. Dalam ha1 ini, banyak faktor di 
luar kawalan individu yang mempengaruhi prestasi pekerja secara keseluruhannya. Menurut 
F~sher et. a1 (1993), faktor luar kawalan individu seperti kualiti mesin yang digunakan 
boleh memberi kesan ke atas ukuran prestasi yang lebih objektif. 
Penilaian prestasi juga berada di tengah-tengah persimpangan di antara sistem ganjaran 
berasaskan prestasi dan sistem pengurusan kualiti menyeluruh (TQM). Penilaian prestasi 
merupakan satu perkara penting di dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi tetapi 
sebaliknya sebagai ancaman terhadap TQM. Di dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi, 
penilaian prestasi dianggap rumit, sukar dan menimbulkan banyak masalah tetapi masih 
diperlukan. Manakala bagi TQM, penilaian prestasi adalah satu pekara yang kurang 
menyenangkan, subversif, mengacau dan tidak diperlukan. TQM menekankan prestasi kerja 
secara berkumpulan berbanding secara individu. Di dalam TQM, penilaian prestasi bukanlah 
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alat pengurusan yang utama. Menurut Deming (1982), penilaian berdasarkan merit hanya 
akan meningkatkan prestasi pekerja pada jangkamasa pendek, tetapi dalam jangkamasa 
panjang ia menurunkan semula prestasi kerja, membina perasaan takut, memusnahkan 
kerjasama berpasukan, menimbulkan persaingan dan menyuburkan politik tidak sihat di 
organisasi. Berdasarkan kepada masalah yang timbul akibat pelaksanaan sistem penilaian 
prestasi, pihak Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) melalui 
kajiannya pada tahun 199411 995 telah mencadangkan kaedah penilaian prestasi yang objektif 
dibentuk supaya ia lebih praktikal dan spesifik serta dapat meningkatkan keesahan dalam 
sistem penilaian prestasi pekerja (OECD 1997a; 1997b). Bagi tugas utama yang tidak boleh 
diukur dengan lebih objektif atau dengan kaedah ukuran kuantitatif yang sah, OECD 
menyarankan agar skim ini diubahsuai dengan mempertimbangkan pemberian ganjaran 
secara berkumpulan. 
Kekurangan Pembiayaan 
Penggunaan sistem ganjaran berasaskan prestasi di sektor awam selalunya mengalami 
kesukaran dari segi pembiayaan. Tidak seperti organisasi swasta yang mempunyai feksibiliti 
jumlah sumber yang diperuntukkan, organisasi awam berhadapan dengan masalah 
peruntukan belanjawan yang tetap. Jadi, ganjaran kepada pekerja yang berprestasi baik 
selalunya kecil dari segi nilai dan secara langsung boleh menurunkan motivasi bekerja 
mereka. Secara umurnnya, konsep sistem ganjaran berasaskan prestasi mengandaikan 
bahawa ganjaran yang tinggi akan meningkatkan motivasi pekerja untuk bekerja dengan 
lebih produktif. Organisasi yang menggunakan sistem ganjaran ini perlu membayar pekerja 
yang mempunyai prestasi yang tinggi dengan jumlah bayaran yang besar kerana berlakunya 
perubahan peningkatan gaji pekerja mereka. Walau bagaimanapun, banyak organisasi tidak 
memberikan peningkatan prestasi kakitangan mereka kerana (Wilkerson 1995): 
1. Majikan tidak mempunyai pembiayaan yang mencukupi bagi membayar peningkatan gaji. 
2. Organisasi tidak menyedari jumlah sebenar yang terlibat untuk diberikan sebagai 
ganj aran. 
3. Kekangan kewangan wujud apabila majikan terpaksa membayar lebih kepada mereka 
yang mencapai prestasi yang tinggi. 
4. Meningkatkan konflik dan gangguan kepada pekerja lain yang tidak menerima 
peningkatan. 
Persaingan Tidak Sihat 
Walaupun organisasi hari ini lebih menekankan cara kerja berpasukan sebagai suatu 
pendekatan yang efektif, namun kebanyakan sistem ganjaran berasaskan prestasi dibentuk 
berdasarkan pemberian ganjaran kepada individu. Keadaan ini boleh menimbulkan 
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persaingan yang tidak sihat sesama pekerja dan mengurangkan kerjasarna di antara mereka. 
Hal ini ditambah pula dengan kecenderungan sistem tersebut untuk membahagikan pekerja 
kepada dua kelas, iaitu cemerlang dan lemah. Malangnya, ramai pekerja akan berada dalam 
kategori lemah kerana wujudnya h o t a  yang bertujuan untuk menghadkan jumlah pekerja 
yang mendapat prestasi cemerlang. Tanpa disedari, sistem ini menurunkan selfesteem dan 
kesetiaan pekerja kepada organisasi serta mengurangkan kerelaan pekerja untuk bekerja di 
luar daripada tanggungjawab yang ditetapkan atau di luar waktu kerja (Lowery & Petty 
1995). Ini kerana kerja-kerja yang tiada di dalam senarai tugas yang ditetapkan tidak 
diambilkira sebagai satu aspek penilaian prestasi pekerja. Pada anggapan pekerja, jika 
mereka menghabiskan masa dengan aktiviti yang tidak tidak termaktub di dalam kontrak, 
mereka mungkin ketinggalan berbanding individu lain. 
Isu PelaKsanaan SSB di Malaysia 
Dari segi perancangan dan pembaharuan yang diwujudkan oleh SSB, sistem ini merupakan 
satu sistem pentadbiran saraan yang menguntungkan semua pihak sama ada kerajaan 
mahupun kakitangan awam. Namun, perlaksanaan SSB juga menghadapi pelbagai 
kontroversi yang sama seperti sistem ganjaran berasaskan prestasi di negara-negara lain, 
terutamanya dari segi sistem penilaian prestasi dan pengagihan ganjaran. Pada peringkat 
awal, sistem tersebut diterima baik oleh kakitangan awam tetapi rungutan demi rungutan 
kedengaran selepas itu. Di antara isu utama yang ditimbulkan adalah berkaitan dengan 
kuota pergerakan gaji melintang dan menegak yang sangat kecil. Peruntukan kuota sebanyak 
dua peratus untuk pergerakan gaji melintang dan tiga peratus bagi pergerakan gaji menegak 
mengakibatkan rasa tidak puashati dan kecewa di kalangan anggota-anggota awam (Ahmad 
Sarji1995). Ada pihak secara terbuka meluahkan rasa tidak puashati mereka terhadap SSB 
kerana tidak mendapat kenaikan gaji melintang atau menegak sedangkan mereka diperakui 
mempunyai prestasi cemerlang. Ini kerana peratus kuota yang diperuntukan tersebut telahpun 
dipenuhi. Perasaan tidak puashati dan kecewa ini menyebabkan kakitangan awam kurang 
motivasi untuk meningkatkan prestasi memandangkan peluang untuk mendapatkan 
pergerakan gaji melintang atau menegak adalah sangat tipis. Isu kuota pergerakan gaji ini 
juga banyak memberi masalah di dalam pelaksanaan sistem ganjaran berasaskan prestasi 
di negara-negara lain. Menurut Perry (1995), kecenderungan sistem ganjaran memisahkan 
pekerja yang berprestasi lemah dengan cemerlang tetapi dalam masa yang sama menghadkan 
jumlah pekerja yang mendapat prestasi cemerlang menyebabkan kebanyakan mereka 
dikategorikan sebagai berprestasi lemah atau sederhana. 
Sesetangah pihak melabelkan SSB sebagai 'Sistem Suka Bodek', iaitu sistem yang 
memberi ruang kcpada pihak yang suka mengampu untuk mengekploitasi keadaan supaya 
pegawai penilai memberikan markah prestasi yang tinggi kepada mereka. Selain itu, ada di 
kalangan pegawai penilai yang mengambilkira faktor kekeluargaan atau hubungan di dalam 
menentukan prestasi kakitangan bawahannya. Ini menunjukkan SSB hanya menguntungkan 
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pihak-pihak tertentu sahaja dan meningkatkan penyalahgunaan kuasa di peringkat organisasi. 
Bagi mereka yang tiada hubungan kekeluargaan atau tidak pandai mengampu, peluang 
mereka untuk mendapat ganjaran pergerakan gaji melintang atau menegak yang setimpal 
dengan prestasi kerja yang telah dilakukan adalah tipis. Keberkesanan pelaksanaan SSB 
bukan sahaja dipengaruhi oleh sifat perkhidmatan awam itu sendiri yang terlalu besar tetapi 
juga karenah birokrasi yang masih membelenggunya. Sebagai contoh di sesetengah 
organisasi awam, pengisian borang penilaian prestasi dilaksanakan berdasarkan sistem satu 
hala, iaitu selepas borang penilaian prestasi diisi dan diserahkan kepada ketua jabatan, 
pegawai dinilai langsung tidak berpeluang untuk mengetahui apa yang telah dinilai ke atas 
diri mereka. Ini menyebabkan kakitangan terbabit tidak tahu keadaan prestasi mereka dan 
apakah aspek-aspek yang perlu diperbaiki untuk mempertingkatkan prestasi mereka. Bagi 
kakitangan yang mendapat gaji statik, mereka tidak berpeluang untuk membuat rayuan 
atau memberi penjelasan tentang prestasi mereka kerana ketiadaan proses rayuan dalam 
sistem ini. Selain itu, isu yang ditimbulkan adalah berkenaan peluang kakitangan yang 
berada di peringkat P3 dan mereka yang telah mencapai gaji maksimum untuk mendapat 
pergerakan gaji melintang atau menegak meskipun prestasi kerja mereka dinilai cemerlang. 
Situasi ini mendorong mereka untuk tidak bekerja dengan bersungguh-sungguh dan 
meningkatkan prestasi. 
Pergerakan gaji melintang dan menegak turut menimbulkan rasa tidak senang di 
kalangan pegawai yang lebih kanan termasuk ketua jabatan. Ini kerana gaji kakitangan 
yang mendapat pergerakan gaji melintang atau menegak mungkin menjadi lebih tinggi 
berbanding pegawai yang lebih kanan tersebut. Prasangka sebegini mengakibatkan ketua 
jabatan tidak akan memberikan penilaian yang tinggi kepada pegawai yang dinilai. Malah, . 
menurut Ahmad Sarji (1 995), terdapat pegawai penilai yang mengambil jalan mudah dengan 
menetapkan pergerakan gaji secara mendatar dan statik sahaja kepada semua pekerja di 
bawah seliaan mereka. 
Kesimpulan 
Masalah yang timbul dalam pelaksanaan sistem ganjaran berasaskan prestasi boleh dikatakan 
dialami oleh negara-negara maju yang mengamalkan sistem ini. Negara-negara OECD 
seperti Australia, Denmark dan United Kingdom melaporkan, masalah perlaksanaan 
menyebabkan sistem ini gaga1 berfungsi dengan baik. Hasil kajian OECD tidak 
mencadangkan supaya sistem tersebut dihapuskan tetapi menyarankan agar diwujudkan 
kaedah penilaian prestasi yang objektif yang dapat menilai prestasi kalutangan awam dengan 
lebih spesifik dan praktikal, mengenalpasti faktor-faktor yang boleh meningkatkan motivasi 
kakitangan awam dan mengadakan kajian untuk menilai keberkesanan perlaksanaan sistem 
ini. Di Malaysia, CUEPACS mengesyorkan pengubahsuaian SSB haruslah mengambilkira 
cadangan yang telah dikemukakan oleh OECD supaya sistem ini dinilai dari segi 
keberkesanan pelaksanaannya. 
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